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Rezumat

Evaluarea performantelor reprezintd una din functiile principale ale
procesului managerial. Managerii de biblioteci au adoptat cu intirziere
instrumentele si tehnicile manageriale (in special instrumentarul de evaluare)
utilizate pe scard mare in alte profesii. Desi nu existd proceduri standard pentru
evaluarea muncii in bibliotecd acestia au la dispozitie o varietate de astfel de
metode. Din pécate ele nu sunt cunoscute si in consecinta nu sunt folosite.
Articolul descrie cateva dintre cele mai utilizate metode de apreciere a muncii in
general dar care pot fi adoptate si de biblioteci.
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Aprecierea muncii angajatilor este necesard 1n orice tip de
organizatie. Ea reprezintd evaluarea sistematicd a realizarilor si a
neajunsurilor Tn munca ale fiecarui angajat (1).

Obiectivul principal al aprecierii muncii este de a stabili cit de bine 1si
indeplineste un angajat sarcinile ce-i revin si de a-1 ajuta sa afle cét de bine
munceste, astfel Incat daca este nevoie sa-si Tmbunatateasca stilul de munca.

De asemenea, aprecierea performantei este un instrument util de
stimulare a dezvoltarii angajatului: 7i intireste increderea in fortele
proprii, amplificA motivarea prin majorari de salarii §i prin premii,
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deschide perspective de promovare, 1i sporeste ambitia de ridicare a
nivelului de pregatire.

Pentru evaluarea muncii din biblioteca nu existd proceduri standard,
pentru aceasta se folosesc o varietate de metode. In general institutiile nu
trebuie sd opteze pentru o singurd metoda, ci pentru combinatii de metode.

Cele mai utilizate metode de apreciere a muncii 1n bibliotecd sunt:
metoda eseului (aprecierea descriptivd), metode comparative (ierarhizarea,
compararea perechilor si distributia fortatd), metoda graficd de apreciere si
schemele de apreciere bazate pe determinari comportamentale. Alte metode
mai rar folosite in bibliotecd sunt: autoevaluarea, evaluarea de catre cei egali,
evaluarea facutd de subordonati. De asemenea, managementul prin obiective
este un mijloc de apreciere.

1. Metoda eseului presupune descrierea (in scris) a activitatii
lucratorilor de citre manager sau de o altd persoand care face aprecierea.
Desi textul este liber, cel care face aprecierea trebuie sa se refere mai ales la
probleme privind cunoasterea de catre angajat a sarcinilor postului, la
calitatile si la defectele acestuia, precum si la potentialul sau de promovare.

Desi metoda este simpla si usor de aplicat, are cateva dezavantaje:

— lungimea si continutul textului variazd de la un evaluator la altul;

— pe baza textului este greu sd se obtind o unitate in evaluare,

intrucat unii autori evidentiaza unele aspecte, iar altii altele;

— stilul autorului poate afecta aprecierea;

— persoana care realizeaza aprecierea nu are talent la scris, ceea ce

poate afecta obiectivitatea aprecierii.

Pentru a fi eficientd, specialisti recomanda ca aceastd metoda sa fie
folosita in combinatie cu altele.

2. Metodele comparative de evaluare fac parte din categoria
metodelor subiective §i cuprind: ierarhizarea, compararea perechilor si
distributia fortata.

a. Ierarhizarea constad in agezarea angajatilor pe categorii, de la cea
mai inaltd la cea mai joasd, de la cel mai bun lucrdtor la cel mai slab. O
variantd a acestei metode este ierarhizarea alternativd. Aceasta presupune
alegerea celui mai bun si a celui mai slab lucrator. Apoi se alege cel de pe
locul doi ca performanta si cel dinaintea celui slab, stabilind astfel alternativ
locurile de sus si de jos pana cand sunt clasati toti angajatii.

b. Compararea perechilor. Metoda constd in compararea fiecarui
angajat cu toti ceilalti pe rand, luati unul cite unul. Numadrul posibil de
perechi de angajati se stabileste dupa formula:

P= n(-1)/2
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unde:

P — numarul posibil de perechi

n — numarul de angajati

Evaluarea se realizeaza pe baza unui tabel in care se Inscriu toate
perechile posibile. Evaluatorul stabileste care angajat este mai bun 1n fiecare
pereche, marcand performanta superioara prin caractere aldine.

c. Distributia fortata. Metoda presupune cé nivelul de performanta
dintr-un grup de angajati se distribuie conform curbei Iui Gauss.
Dezavantajul major al ierarhizdrii este acela ca multi angajati sunt clasati la
nivelul superior al grilei. Distributia fortata este conceputa tocmai pentru a
preveni aceastd situatie. Evaluatorul folosind aceastd metoda distribuie
angajati, dupad un anumit indice procentual, Tn grupe asezate la diferite
niveluri ale performantei (tabelul 1).

Tabelul 1
Aprecierea performantei prin distribuire fortata
Nivelul | Categorii de performanti | Ponderea fiecirui nivel in totalul angajatilor
1 Categoria cea mai joasa 10%
2 Sub nivelul mediu 20%
3 Categoria de nivel mediu 40%
4 Peste nivelul mediu 20%
5 Cei mai buni 10%

Avantajul metodelor comparative este simplitatea, ele sunt usor de
explicat si de folosit. Cu toate acestea au si unele dezavantaje cum ar fi :

— nu relevd gradul de diferentiere dintre persoanele aflate pe

categorii alaturate;

— persoanele cu rezultate similare sunt plasate in categorii diferite;

— nu permit o comparatie intre diferite grupuri de angajati aflate in

servicii diferite;

— distributia fortatd este greu de utilizat Tn cazul evaluarii

grupurilor mici.

3. Metoda grafica (scalele de evaluare in forma grafica) este cea
mai folositd metoda de apreciere a muncii in bibliotecd. Aprecierea
angajatilor se face 1n functie de factori precum: calitatea muncii, volumul de
munca, Incredere in persoana respectiva, spiritul de initiativd, competenta,
scrupulozitate. Unele biblioteci folosesc in evaluare formulare simple
cuprinzdnd factorii mentionati (uneori explicitati), urmati de o scald de
evaluare in formd grafica. Acestea contin puncte care exprima repartizarea
scorurilor (de la 5 pentru foarte bun, la 1 pentru slab sau nesatisfacator).
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Scorul total pentru fiecare angajat se calculeazd prin Tnsumarea punctelor
acordate (fig. 1).

1 2 3 4 5

Scrupulozitate
Slab Suficient Mediu Bine Excelent

Figural. Scald de evaluare privind scrupulozitatea

In ultimul timp unele biblioteci si-au imbunatatit scalele grafice de
evaluare eliminidnd calificativele cu scurte aprecieri ale diferitelor niveluri
de performanta (tabelul. 2).

Scrupulozitatea inseamna rigurozitate Tn munca depusa.

Tabelul 2
Scali de evaluare privind scrupulozitatea (fara calificative)
Face Neatent, Corect de obicei. Nu are nevoie de prea Nu necesita decit o
greseli face Nivelul mediual multa supervizare. supervizare minima.
repetate  deseori  numadrului de Lucreaza cu acuratete Aproape 1ntotdeauna
greseli greseli comise si riguros 1n cea mai este riguros si exact

mare parte a timpului

Metoda grafica de apreciere are numeroase avantaje:

— este relativ usor de elaborat si de folosit;

— poate include evaluarea mai multor caracteristici;

— scorurile angajatilor pot fi comparate;

— este o0 metodd acceptata de evaluatori;

— dacd este corect elaborata poate fi la fel de eficientd ca metodele
complexe.

Totusi metoda are si dezavantaje fiind de multe ori criticata:

— nu previne comiterea erorilor de evaluare;

— nu sunt suficient de precis definite gradele de performanta ale
fiecarei caracteristici;

— efectul de halo (tendinta de a acorda unei persoane calificative
mari sau mici la toti factorii pe baza unei pareri generale despre
persoana evaluatd).

4. Schemele de apreciere bazate pe determinari
comportamentale (BARS) sau scale de observare a comportamentului
au fost create pentru a corecta deficientele metodei grafice. Ele au aparut
recent §i inca nu sunt utilizate Tn prea multe biblioteci.

Determindrile sunt descrieri specifice ale comportamentelor de
munca, cotate ca reprezentand niveluri specifice ale performantei. Pentru a
realiza o apreciere pe baza acestei metode, evaluatorul parcurge o lista de
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cateva determindri din fiecare scald de evaluare, pand cind identifica
determinatul corespunziator comportamentului angajatului si marcheaza
valoarea respectivd. Evaluarea se obtine prin insumarea valorilor alese
pentru fiecare nivel. Tabelul 3 prezintd o schema BARS creata pentru
evaluarea parametrilor de planificare a derularii proiectelor, care este o
atributie proprie multor posturi manageriale.

Tabelul 3
Schema de apreciere bazati pe determiniri comportamentale (BARS)
Determinari
7. Excelent Formuleaza un plan amanuntit al desfasurdrii proiectului, cu

documentatia adecvata, obtine aprobarile necesare si trimite planul
tuturor celor implicati.

6. Foarte bine Planificd, comunicd §i urmareste termenele si obiectivele;
stabileste sdptdmina de sdptamana modul de desfasurare al
proiectului fatd de planificare. Mentine la zi grafice ale realizarilor
si ramanerilor Tn urmd si se foloseste de acestea pentru
optimizarea modificdrilor de termene necesare. Are uneori
probleme operationale minore, dar comunica in mod eficient.

5. Bine Defalca si schiteaza toate partile componente ale proiectului,
programand realizarea fiecareia; se straduieste sa devanseze
programarea si are prevederea de a lasa o margine pentru perioade
de slabire a ritmului. Rezolva problemele clientilor legate de
limitele de timp; rareori are probleme de depasire a termenelor sau
a costurilor.

4. Nivel mediu Face o listd de termene si o revede pe masurd ce proiectul
avanseazd, incluzdnd de obicei evenimentele neprevazute;
provoaca frecvente reclamatii din partea clientilor.

Poate avea un plan temeinic, dar nu tine evidenta obiectivelor si
termenelor; nu comunicd nerespectarile de programare sau alte
probleme imediat ce acestea se petrec.

3. Nivel sub-mediu | Planurile nu sunt bine definite; termenele stabilite sunt de obicei
nerealiste. Nu poate planifica actiuni pe mai mult de doua-trei zile
Tnainte, neavand notiunea de termen realist de realizare a unui proiect.
2. Foarte slab Nu are un plan sau programare a segmentelor de activitate ce
trebuie realizate. Nu planifica deloc sau planifica insuficient
proiectele ce i se atribuie.

1. Inacceptabil Nu finalizeazd aproape niciodatd un proiect din cauza lipsei
oricarei planificari si da impresia ca problema i este indiferenta.
Repurteazd mereu esecuri datorita lipsei de planificare a actiunilor,
dar nu se intereseaza de modul 1n care gi-ar putea imbunatati munca.

Schemele au numeroase avantaje:
— aulabaza o analiza atentd a postului;
— validitatea continutului determindrilor este direct evaluata;
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— sunt utile in asigurarea recompensarii angajatilor, deoarece

folosesc scale de frecventa;

— oferd o mai mare profunzime a informatiei de performanta decat

alte metode;

— metoda este acceptatd atdt de manageri cat si de subalterni

deoarece schemele sunt create Tmpreuna.

Cu toate acestea, cercetdrile nu au demonstrat superioritatea
acestei metode.

In Biblioteca Centrald Universitard din Bucuresti evaluarea se face
pe baza unei metode din categoria celor grafice in care punctajul total se
calculeazd pe baza unor calificative de la 1 la 5 date de mai multi
evaluatori si de angajat (autoevaluare) si a unor criterii de evaluare cu o
anumita pondere.

Punctajul total (Pt) se calculeaza dupa urmatoarea formula:

Pt=(pl x C1)+ (p2x C2) + (p3 x C3) + (p4 x C4)

In care:

pl....p4 = punctajul acordat fiecarui calificativ, notat de la 1 1a 5

C1....C4 = ponderea stabilita pentru fiecare criteriu de evaluare

Criteriile de evaluare a performantelor profesionale individuale sunt:
gradul de 1ndeplinire a standardelor de performantd (pondere 50%),
asumarea responsabilititii (pondere 25%), adecvarea la complexitatea
muncii (pondere 15%), initiativa si creativitatea (pondere 10%). Anexa 1
contine fisa de evaluare.

Metoda are avantajul simplitatii dar are Tn acelasi timp dezavantajele
specifice metodelor grafice: subiectivism mai ales in cazul autoevaluirii,
efectul de halo. De aceea recomanddm utilizarea unor metode combinate.

Aprecierea muncii constituie de cele mai multe ori o conditie obli-
gatorie pentru luarea unor decizii privind cunoasterea calitdtii personalului,
vare, meritele pentru recompense, precum si decizii privind eliberarea postului.

Metodele prezentate, in conditiile in care sunt respectate criteriile
pentru un bun sistem de evaluare a performantei si sunt corect elaborate si
aplicate, permit luarea celor mai bune decizii.
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ANEXA 1
FISA DE EVALUARE

Fisa postului nr. ............
Numele si prenumele titularului:
Perioada de evaluare:

Criteriile de evaluare Autoevaluarea Evaluarea Evaluarea Evaluarea sefului
sefului de compartimentului de ierarhic

compartiment gestiune a resurselor conducatorului de

umane compartiment

Punctajul criteriului
(punctajul de
evaluare inmultit cu
ponderea criteriului)

—

Gradul de indeplinire a
standardelor de performanta
Pondere 50%

Asumarea responsabilitatii
Pondere 25%

})J.!\).

Adecvarea la complexitatea
muncii
Pondere 15%

NS

. Initiativa si creativitate
®  Pondere 10%

Punctajul total:
Comentarii:

Sef compartiment: Angajat:
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